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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПРАКТИК УПРАВЛЕНИЯ ШКОЛЬНОЙ 
ОРГАНИЗАЦИЕЙ В УСЛОВИЯХ ИЗМЕНЕНИЙ СИСТЕМЫ ОБРАЗОВАНИЯ 

Актуальность совершенствования управления в российских школах растет в связи концептуаль
ными изменениями, происходящими в системе образования. Школы ведут инновационный поиск 
для  обеспечения  вариативности  инструментов  управления  и  повышения  их  эффективности. 
Статья  объясняет авторскую позицию  в  отношении  устойчивости происходящих  изменений  в 
управлении школой. 

Существенные  изменения  в  российской 
системе образования последних лет  вызыва‐
ют потребность в решении задачи совершен‐
ствования  управленческой  деятельности  в 
школьных организациях и повышения ее эф‐
фективности. Масштабность изменений в об‐
разовании  отмечается  многими  учеными‐
педагогами  (А.  Г.  Асмолов,  В.  А.  Болотов,  
С.  Г.  Вершловский,  В.  И.  Гам,  Е.  С.  Заир‐Бек,  
А. Г. Каспржак, Я. И. Кузьминов, В. С. Лазарев, 
О. Е. Лебедев, С. Ю. Новоселова, Г. Н. Сериков, 
О. Н. Смолин, И. Д. Фрумин, Е. А. Ямбург и др.).  

В  рамках  научного  анализа  образователь‐
ных изменений исследуются также и практи‐
ки  управления  на  уровне школьных  органи‐
заций.  При  этом  инновации  в  управлении 
школьной  организацией  затрагивают  струк‐
туру и средства управления, «ориентированы 
на  замену  элементов  системы  управления  с 
целью ускорения, облегчения или улучшения 
решения поставленных задач» [9, с. 42].  

В  настоящее  время  роль  руководителя 
школьной  организации  по  подготовке  стра‐
тегических решений и осуществлению дейст‐
вий с учетом текущих и перспективных усло‐
вий деятельности организации детерминиро‐
вана вызовами, стоящими перед системой об‐
разования в целом и конкретной организаци‐
ей в частности. Вместе  с тем необходимо от‐
метить,  что  в  образовательных  учреждениях 
стратегическое планирование по‐разному по‐

нимается руководителями. В этой связи есть 
определенные  трудности  в  его  осуществле‐
нии, прежде всего на стадии проектирования 
изменений  при  анализе  предшествующего 
опыта. Другими словами, при стратегическом 
планировании не всегда может быть опреде‐
лена потребность в «последействии» по отно‐
шению  к  предыдущему  периоду.  Это  изна‐
чально  закладывает  определенные  риски  в 
вырабатываемую  новую  стратегию.  Боль‐
шинство  руководителей  видят  воплощение 
стратегического характера управления через 
«возможности  организовать  свою  работу  с 
учетом  перспективы  (46%  респондентов)  и 
работу  руководства  организации  с  учетом 
разделяемой  всеми  перспективы  (18%)»  [6, 
с. 159].  

Для  обзора  выбраны  управленческие 
практики различных школьных организаций 
из  регионов  нашей  страны  (Москва,  Санкт‐
Петербург,  Республики  Кабардино‐Балкария 
и  Хакасия,  Белгородская,  Пензенская,  Ниже‐
городская, Новосибирская и Челябинская об‐
ласти), нашедшие отражение в научных пуб‐
ликациях  последних  нескольких  лет.  Все 
практики,  по  мнению  авторов,  обусловлены 
изменениями  в  системе  общего  образования 
и  необходимостью  реагировать  на  них  на 
школьном уровне. При этом ключевой целью 
совершенствования  управленческих  практик 
является  стремление  улучшить  качество  об‐
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разования  и  укрепить  престиж школы.  В  ка‐
честве  основных  средств  достижения  этого 
нового состояния можно выделить:  

–  управляемое  развитие посредством  соз‐
дания и реализации специальных программ;  

–  развитие системы управления на основе 
государственно‐общественного управления и 
социального партнерства;  

–  инновационную деятельность.  
В  этой  связи  необходимо  согласиться  с 

мнением О. Н. Калачиковой о том, что «каче‐
ство управленческой поддержки определяет‐
ся  последовательностью  и  полнотой  ее  со‐
держания» и  только в  этом  случае  образова‐
тельные  инновации  «характеризуются  пол‐
нотой;  последовательностью  и  развернуто‐
стью»  [4,  с.  9‐10].  В  настоящее  время  подоб‐
ная парадигма в управлении школами предо‐
пределена  концептуальностью  происходя‐
щих  изменений  в  российском  образовании. 
Это  выводит  на  первый  план  задачу  учета 
особенностей средств управления при их ис‐
пользовании на практике.  

В  качестве  одного  из  ведущих  средств 
управления можно рассматривать создание и 
реализацию  специальных  программ  разви‐
тия.  Это  самая распространенная практика  в 
школьных  организациях.  В  качестве  приме‐
ров,  характеризирующих  особенности  ис‐
пользования  этого  средства,  можно  назвать 
применение  проектных  технологий,  внедре‐
ние  систем  управления  качеством  и  перенос 
подходов  из  системы  управления  производ‐
ством в управление школой.  

З. Г. Найденова и Т. А. Загривная, анализи‐
руя инновационные модели управления раз‐
витием  школьных  организаций,  выделяют 
наиболее предпочтительные для использова‐
ния. Перспективными из них можно считать: 
управление инновационным развитием шко‐
лы  как  самообучающейся  организации; 
управление  инновационными  процессами  в 
учреждении, ориентированное на развитие и 
удовлетворение запросов участников образо‐
вательного  процесса;  управление  на  основе 
создания  структурной  сети;  управленческая 
модель  личностно‐развивающего  образова‐
тельного  процесса;  управление  инновацион‐
ным  развитием школы  на  основе  эффектив‐
ного  управления  ресурсами;  управление  на 
основе  использования  роудмаппинга  (систе‐
ма  «дорожных  карт»);  модель  соуправления 
[13]. На основе анализа моделей закономерен 
общий  вывод  авторов,  согласно  которому 

«российские  школы  тоже  пытаются  создать 
современные  управленческие  системы,  осно‐
ванные на открытом и доступном качествен‐
ном образовании», и что для обеспечения ус‐
пеха  школьной  организации  «необходимо 
разработать свою стратегию развития и свою 
унифицированную  модель  управления  обра‐
зовательным  учреждением  в  рамках  этой 
стратегии»  [13,  с.  14].  Такая идея,  естествен‐
но,  находит  отражения  в  многочисленных 
теоретических работах и практических разра‐
ботках. Например, О. А Любченко. и С. И. Кар‐
повой  предложена  четырехуровневая  струк‐
турно‐функциональная  модель  управления 
школой,  в  которой  «учтен  такой  качествен‐
ный  признак  управления,  как  результат  в 
достижении  цели  образовательного  процес‐
са».  По  оценке  авторов,  «теоретически  такая 
модель  управления  школой  позволяет  обес‐
печить не только долгосрочное (…), но и опе‐
ративное  управление  педагогической  систе‐
мой  школы»,  что  можно  рассматривать  как 
признак  инновационности,  однако  по  утвер‐
ждению самих авторов данная модель требу‐
ет апробации [8, с. 202].  

Широкое распространение в последние де‐
сятилетия  получила  методология  управле‐
ния проектами и метод проектов, результаты 
их  использования  в  разных  сферах  деятель‐
ности свидетельствуют о высокой эффектив‐
ности.  Проектные  технологии  в  настоящее 
время также широко представлены в школах, 
прежде  всего  в  исследовательской  деятель‐
ности школьников и в практике управления. 
Применительно  к  управлению школьной  ор‐
ганизацией,  в  рамках  проектной  деятельно‐
сти формируются команды и особая  система 
управления  проектами.  Эти  факторы  могут 
укрепить  организационный  ресурс,  тем  са‐
мым  поддержав  развитие  управленческой 
подсистемы  школы  в  целом  за  счет  появле‐
ния  вариативности  в  структуре  управления. 
В.  Л.  Виноградова  отмечает,  что  использова‐
ние  такого  средства  управления  позволяет 
вовлечь практически всех педагогов школы в 
различные проекты. Переход на «командную 
модель управления» школой «потребует соз‐
дания  соответствующих  организационной  и 
коммуникационной структур (…); понимания 
социальной  природы  современных  проектов 
и  их  комплексности  как  характеристик  объ‐
екта  управления;  ролевого  восприятия  дея‐
тельности управленческого и проектного со‐
става педагогов; учета быстро изменяющего‐
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ся  содержания  деятельности,  разнообразия 
целевых  назначений  работ  и  соответствую‐
щего персонала; высокой интеграции взаимо‐
связанных работ и ресурсов» и др. [2, с. 159].  

Примером такой практики может служить 
опыт школы № 1017 Москвы, в которой мно‐
го лет на системной основе реализуется про‐
ектный метод управления. По мнению адми‐
нистрации школы,  результатами  проектного 
управления  становятся  такие  значимые  ха‐
рактеристики образовательного учреждения, 
как  повышение  уровня  мотивации  и  эффек‐
тивности  труда  педагогов,  рост  качества  об‐
разования  и  собственно  эффективности 
управления.  

Обращаясь к оценке возможности исполь‐
зования  подходов  системы  управления  про‐
изводством в системе образования, С. И. Кар‐
пова и О. А. Любченко определяют в таком ка‐
честве  процессный  подход.  Они  предлагают 
выстраивать  систему  управления  школой  «с 
построения корневой модели бизнес‐процес‐
сов, необходимой для организации и управле‐
ния деятельностью школы», и выделяют три 
вида  процессов  –  управляющие,  операцион‐
ные и поддерживающие [5, с. 78‐79]. Близка к 
этой позиции и идея И. В. Миргалеевой о том, 
что  «решение  поставленных  задач  требует 
внедрения  новых  моделей  управления  сфе‐
рой  образования,  адекватных  современным 
условиям  развития  рынка  образовательных 
услуг, рынка труда и экономики страны в це‐
лом» [11, с. 68]. В этом контексте автором на 
основе зарубежного опыта определены моде‐
ли  управления школами,  которые можно ис‐
пользовать  в  России:  управление  по  целям, 
бенчмаркинг,  использование  механизмов 
управления  качеством  и  реинжиниринг  биз‐
нес‐процессов [11].  

Примеры изменений в управлении школь‐
ными организациями на основе межотрасле‐
вых  подходов  и  зарубежного  опыта  много‐
численны.  В  научной  литературе  представ‐
лен  опыт  управления  школой №  619  Санкт‐
Петербурга на основе использования универ‐
сальных  средств  и  технологий  управления 
(Всеобщее управление качеством – TQM, раз‐
витие  учреждения  по  сценариям,  SWOT‐ана‐
лиз и др.) [3]. М. Х. Мизова и М. М. Богатырева 
(школа  №  4,  г.Баксан),  анализируя  сложив‐
шуюся  в  учреждении  практику  управленче‐
ского анализа при проектировании программ 
развития, отмечают различные факторы, вы‐
звавшие  потребность  расширения  управлен‐

ческого  инструментария,  изучения  социаль‐
ного заказа школы, обращения к инструмен‐
тарию SWOT‐анализа и др. [10].  

Активная реализация школьными органи‐
зациями в 1990‐2010‐х годах принципов госу‐
дарственно‐общественного  управления  по‐
зволила не только открыть новые формы со‐
циального партнерства, но и существенно об‐
новить  систему  управления  школой,  обога‐
тив  ее  потенциал и  способствуя повышению 
эффективности управления. Через работу ро‐
дителей или представителей  бизнес‐сообще‐
ства  в  органах  государственно‐общественно‐
го  управления  образовательным  учреждени‐
ем  реализуется  право  участия  граждан  в 
управлении  государством,  что  является  важ‐
ным элементом взаимоотношений граждан и 
государства. В педагогической науке сформи‐
ровалась устойчивая система взглядов на сис‐
тему государственно‐общественного управле‐
ния  образованием.  Согласно  общепринятой 
позиции  такое  нормативно  закрепленное  и 
эффективно  реализуемое  средство  управле‐
ния  способно  объединять  интересы  различ‐
ных  социальных  групп,  обеспечивать  обнов‐
ление  образовательного  процесса  в школе  и 
способствовать  выработке  эффективной 
стратегии  развития.  Как  отмечает  
М.  Н.  Недвецкая,  государственно‐обществен‐
ная форма управления «определяется как ин‐
тегрированное  взаимодействие  администра‐
ции  школы,  учителей,  учащихся,  их  родите‐
лей  и  общественности,  нацеленное  на  инно‐
вационное  развитие школы,  ее  гуманизацию 
и демократизацию» [14, с. 9].  

В практике российских школ встречаются 
многочисленные  примеры  успешной  реали‐
зации  проектов  государственно‐обществен‐
ного  управления. В  частности к  этой катего‐
рии  можно  отнести  эффективный  опыт 
управляющего  совета  гимназии №  6  «Центр 
Горностай»  г.  Новосибирска  по  созданию 
«бренд‐кода»  учреждения.  Примеры  из 
школьной  практики  также  свидетельствуют 
о  заинтересованности  участников  образова‐
тельного процесса в управлении учреждения‐
ми. А. Ю. Шкуров (школа № 15, г. Пенза) отме‐
чает, что «по данным социологических иссле‐
дований, более 70% педагогов и родителей и 
около  92% учеников приветствуют  создание 
органов ученического, родительского и педа‐
гогического самоуправления» [17, с. 100].  

Деятельность  школьных  организаций  из‐
меняется  под  влиянием  различных  внешних 
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и  внутренних факторов.  Изменения  в  управ‐
лении школой часто происходят в соответст‐
вии с ними, но часто на практике встречают‐
ся  примеры  опережающей  трансформации 
систем  управления  учреждениями,  что  пред‐
ставляется  особо  ценным.  Такие  опережаю‐
щие изменения в управлении во многом обу‐
словлены инновационной активностью руко‐
водителей  и  распространяются  на  всю 
школьную  организацию.  По  мнению  А.  М. 
Моисеева,  именно  посредством  инновацион‐
ной деятельности многие школы обеспечива‐
ли  в  1990‐2010‐х  годах  свое  поступательное 
развитие  и  предопределили  нынешнюю  ус‐
пешность  среди  населения,  что  делает  по‐
требность в такой работе приоритетной, и ее 
«следует  культивировать  и  развивать»  [12, 
с. 25]. Это очень важно, так как «любые изме‐
нения в образовательной системе школы про‐
исходят за счет освоения и внедрения новых 
образовательных идей, моделей или техноло‐
гий» и в этом процессе велика роль управле‐
ния и управленческих новаций [16, с. 293].  

Практики  школьных  организаций,  вклю‐
ченных  в  инновационную  деятельность,  де‐
монстрируют позитивные изменения различ‐
ных  сторон  образовательной  и  управленче‐
ской  деятельности.  Несомненно,  интересен 
опыт  и  многообразие  результатов  15‐тилет‐
него  проекта  «Школы‐лаборатории»  Санкт‐
Петербургской академии постдипломного пе‐
дагогического  образования,  сформировавше‐
го во многом уникальную систему инноваци‐
онного  сетевого  взаимодействия  школ  и  уч‐
реждения  дополнительного  профессиональ‐
ного  образования  (http://spbappo.ru/  и 
http://www.schoollabspb.okis.ru/).  Пример  об‐
новления  управленческих  практик  в  Лицее 
г. Абакана,  в  котором  используется  техноло‐
гия проектных команд как разновидность мо‐
дульной  технологии  управления,  позволяет 
обеспечивать существенное повышение каче‐
ства обучения лицеистов (http://festival.1sep‐
tember.ru/articles/314005/).  Реализация  ин‐
новационного проекта в школе № 24 г. Старо‐
го  Оскола  обеспечила  построение  модели 
стратегического  управления,  включающей 
комплексную программу стимулирования со‐
циальной  активности  школьных  педагогов. 
Опыт лицея № 97 г.Челябинска свидетельст‐
вует,  что  инновационная  активность  стано‐
вится  катализатором изменений  управления 
учреждением.  В  публикациях  об  опыте шко‐
лы подчеркивается, что «инновационная дея‐

тельность объединяет компетентных педаго‐
гов в команды проекта, которые включаются 
в  организационную  структуру  управления» 
[15, с. 87].  

Обзор  направлений  инноваций  в  сфере 
управления  школьной  организацией  и  при‐
меры  научных  современных  разработок  по 
этой  проблематике  позволяют  утверждать, 
что в настоящее время возрастает значимость 
научно обоснованных подходов в управлении 
школами  и  адаптации  возможностей  таких 
подходов  применительно  к  условиям  кон‐
кретной организации. Это позволяет:  

–  укрепить  базовые  основания  управле‐
ния, 

–  обновить управленческие практики,  
–  выстроить систему изменений образова‐

тельного  процесса  для  повышения  его  каче‐
ства.  

Эта  деятельность  достаточно  сложна  и 
требует  подготовленности  всех  ее  участни‐
ков и обеспечения ресурсами. Однако осуще‐
ствление именно научно обоснованных изме‐
нений в управления школьной организацией 
в дальнейшем даст возможность в новых ус‐
ловиях получить новые средства управления. 
При  этом  важным  представляется  условие, 
при котором научный поиск и совершенство‐
вание практик управления школьными орга‐
низациями  проводились  на  фоне  изменений 
в  управлении на  всех  уровнях  образователь‐
ной системы.  

В  завершение  следует  отметить,  что  раз‐
нонаправленность  происходящих  изменений 
в управлении школьными организациями ве‐
лика. Вместе с тем часто выбор направления 
преобразований  проходит  эмпирическим 
путем, а собственно их «реализация происхо‐
дит бессистемно, стихийно, исходя из разных 
критериев  популярности,  “модности”,  слепо‐
го  копирования  зарубежных  образцов,  по‐
пытки адаптировать отдельные компоненты 
инновационных  педагогических  систем»  [7, 
с. 72].  

Обозначенное положение еще более актуа‐
лизирует  обозначенную потребность  в  науч‐
ном  обосновании  управления  школой.  При 
этом остается открытым вопрос о доле орга‐
низаций,  осуществляющих  целенаправлен‐
ные  изменения  в  управленческой  подсисте‐
ме, в общем количестве школьных организа‐
ций  в  России.  Это  требует  дополнительного 
исследования,  так  как  экспертные  оценки 
или отдельные работы не могут дать объек‐
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тивную картину происходящего. Большим во‐
просом также является оценка устойчивости 
осуществляемых изменений по отношению к 
внешним  изменениям  (например,  изменени‐
ям  образовательной  политики,  социально‐
экономическим кризисам и др.) и к внутрен‐

ним трансформациям школьных организаций 
(например,  смена  руководителя,  реорганиза‐
ция и др.). Можно предположить, что оценка 
влияния этих факторов также может стать за‐
дачей исследования на значительной выбор‐
ке школ.  
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